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PLAN DE EXPORTACIÓN PARA LA EMPRESA CONGELADOS ANDINOS S. A.
RESUMEN
Congelados Andinos S.A es una empresa dedicada a procesar y distribuir alimentos
agrícolas congelados de alta calidad. La empresa busca lograr un posicionamiento
importante en el mercado nacional e internacional, apoyándose cada vez más en el
fortalecimiento de su cadena de procesos, con el fin, de acercar a todos los pequeños y
grandes consumidores a su catálogo de productos, al tiempo que fomenta el crecimiento de
los pequeños agricultores e integra importaciones esporádicas de alimentos.
Este trabajo propuso una hoja de ruta que brindara a la empresa la posibilidad de
incrementar su valor y cumplir su objetivo, se elaboró un plan que incluyo elaboración de
matrices EFE, EFI, DOFA, a fin de elaborar estrategias, asimismo, el planteamiento de
unos filtros de selección con el fin de elegir el mercado destino más favorable para exportar
y por último se propuso el método entrada más adecuado para la capacidad productiva de la
empresa. Esto permitió identificar que el país destino de exportación más indicado para
Congelados Andinos S.A es Estados Unidos, mercado al cual se ingresará utilizando el
método de internacionalización conocido como Piggy-Back.
Palabras

Clave:
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internacionalización,
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ABSTRACT

Congelados Andinos S.A is a company dedicated to processing and distributing high
quality frozen agricultural foods. The company seeks to achieve an important position in
the national and international market, relying more and more on the strengthening of its
chain of processes, in order to bring all small and large consumers closer to its product
catalog, while promoting the growth of small farmers and integrates sporadic food imports.

This work proposed a roadmap that would give the company the possibility of increasing
its value and meeting its objective, a plan was elaborated that included the elaboration of
EFE, EFI, SWOT matrices, in order to elaborate strategies, also, the approach of some
Selection filters in order to choose the most favorable destination market to export and
finally the most suitable input method for the productive capacity of the company was
proposed. This made it possible to identify that the most suitable export destination country
for Congelados Andinos S.A is the United States, a market that will be entered using the
internationalization method known as Piggy-Back.

Keywords: Diagnosis, internationalization, commercialization, strategy, production,
competitive advantage and risk diversification.

1. INTRODUCCIÓN
Los países de la Comunidad Europea hoy son los mayores productores y abastecedores de
papa en el mundo de la cual se realiza la importación de producto precocido y congelado de
manera exponencial siendo en promedio unas 13.000 a 45.000 toneladas dependiendo de
las características de estacionalidad que presentan ambos territorios, en términos generales
significa la importación de casi un 10% de la producción nacional, es decir 260.000
toneladas de papa en a granel al año según un informe encontrado Federación Colombiana
de Productores de Papa, Fedepapa (2018). Este el quinto alimento más producido a nivel
mundial y el principal tubérculo para consumo en más de cien países, haciendo parte del
esquema de alimentación básica, según la Organización de las Naciones Unidas para la
Alimentación y la Agricultura (FAOSTAT, 2016).
La empresa Congelados Andinos S.A, se desempeña como una procesadora y distribuidora
productos agrícolas congelados, precocidos y empaquetados tales como papa criolla, yuca,
patacones y su producto principal: papa tipo “c”, la cual es actualmente importada desde
Bélgica y cumple con las características requeridas para ser competitivas, debido a que
cuenta con una alta durabilidad para procesos largos de trasformación y congelación
logrando que la papa no torne a tonos oscuros obteniendo así un proceso de trasformación
eficiente. A pesar de lo anterior, estas papas no contienen la misma cantidad de
componentes ricos en vitaminas y minerales, como si los tiene la papa nativa que se cultiva
en toda la zona andina especialmente en Colombia, la cual cuenta con ricos nutrientes como
potasio, magnesio, fósforo, vitaminas del complejo B y vitamina A y C.
Congelados Andinos S.A es consciente de los cambios del entorno comercial internacional,
sabe que debe prepararse oportunamente para enfrentarlos y adecuarse a las nuevas
necesidades del mercado. En la investigación de este objetivo macro, sus directivas y
ejecutivos han encontrado barreras como los precios internacionales de las materias primas
hasta inconvenientes en toda la cadena logística y comercial. Congelados Andinos S.A no
solo busca generar mayores rentabilidades, sino también busca que la empresa logre
estrechar posibles relaciones comerciales con otras empresas con fin de lograr un ciclo
operacional enriquecido con diferentes agentes tales como: proveedores, empresas del
1

sector y nuevos clientes; asimismo busca explotar sus conocimientos y ventaja competitiva
ya obtenidas en el mercado nacional colombiano.

La presente investigación tiene como objetivo crear un plan de exportación para la empresa
Congelados Andinos S. A, con papa cultivada en Colombia y entrar a competir con esta, en
mercados extranjeros en cuanto calidad y altos volúmenes de ventas. Como antecedentes,
Estrada (2010) desarrolló un plan de exportación de piña deshidratada con destino a
Alemania, para lo cual realizaron una matriz DOFA y dicho esquema se utilizará para
identificar los puntos fuertes, los puntos débiles y la posición que ocupa Congelados
Andinos S.A dentro del mercado. Por otra parte, Moreno (2015) analizó el caso de
internacionalización de empresas colombianas y seleccionaron como exitoso el caso de
Alpina; aquí se trató diferentes teorías de internacionalización con perspectivas:
económicas, de procesos y estratégicas. Por último, Segura (2014) centró su investigación
en la cadena de valor de papas nativas en la provincia de Jauja Perú, este trabajo dio un
enfoque más preciso acerca de la importancia que tiene la papa en los mercados no solo
latinoamericanos sino mundiales, además de brindar información clave sobre aspectos
técnicos y sanitarios de comercialización.
Para esto se debe realizar un proceso de introspección estratégico dirigido a las ventas en
mercados internacionales, procurando superar las debilidades estructurales, y comerciales
que se requieren para ser una empresa competitiva, innovadora y flexible a los constantes
cambios y necesidades en el mercado global, por lo cual se tiene como objetivo general:
realizar un diagnóstico de la empresa para conocer su potencial exportador, ejecutar un
estudio de mercados con el fin de identificar el país destino de exportación, proponer
estrategias

de

gestión

que

permitan

el

desarrollo

óptimo

del

proceso

de

internacionalización, con el objetivo principal de diseñar un plan estratégico que permita la
internacionalización de la empresa Congelados Andinos S.A.
El enfoque de la siguiente investigación es descriptivo con una perspectiva mixta, es decir,
un proceso que recolecta analiza y vierte datos cuantitativos y cualitativos, en un mismo
estudio” (Tashakkori y Teddlie, 2003, citado en Barrantes, 2014, p.100). En este mismo
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sentido se utilizaron diferentes técnicas de recolección para obtener detalles tanto del
mercado como de la empresa objetivo. Para este plan estratégico se desarrollarán tres fases
generales; la primera fase será el estudio de las etapas de factibilidad, la segunda fase se
hará una recopilación, evaluación e implementación de las estrategias para la consolidación
del plan estratégico y la tercera fase es realizar un análisis, estratégico y organizacional, con
el fin de implementar las estrategias de gestión necesarias para el proyecto.
El trabajo investigativo estará divido en cuatro partes, la primera de ellas es la introducción
de este documento, la segunda el desarrollo del marco teórico, la tercera explica la
metodología empleada y el resultado y la cuarta las conclusiones de la investigación.
2. MARCO DE REFERENCIA
El desarrollo de esta investigación aborda las siguientes teorías: las teorías de Porter
(1990), sobre la ventaja competitiva, la teoría del ciclo de vida del producto de Vernon
(1979), el modelo de redes Johanson (1988), el modelo Uppsala de Johanson (1975), la
teoría de los costes de transacción de Casson y Buckley (1976). Esto, con el fin de
enriquecer la investigación a través de conceptos de internacionalización y procesos claves
que pretenden explicar por qué las empresas pueden presentar una expansión internacional
y cuáles serían las condiciones necesarias bajo las cuales se podría llegar a determinar la
localización óptima de sus operaciones de producción.
2.1 Teorías Recientes del Comercio Internacional

Estos modelos pretenden explicar el comercio internacional de los países en función de las
estructuras internas de sus mercados e industrias de modo que analizan aspectos tales como
la estructura de la demanda interna, la influencia de la estructura de los mercados interiores
sobre los flujos del comercio internacional, el incremento del comercio internacional sobre
la eficiencia técnica y la interrelación entre el comercio internacional y diferenciación del
producto, para esto, se abordan las teorías de Porter (1990) sobre la Ventaja Competitiva y
las teorías de Vernon (1979) sobre el ciclo de vida del producto.
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2.1.1 Modelo de la Ventaja Competitiva, de Michael Porter
La teoría de Porter (1990) no solo enriquece el análisis sectorial del mercado objetivo, sino
que también resultan de mucha utilidad otros aspectos planteados en su teoría que se
relacionan con la producción y el producto, tales como el grado de especialización y los
productos sustitutos, logrando tener mayor precisión a la hora de medir la magnitud posible
del comportamiento de las ventas y la demanda del producto en futuros mercados.
Existen otros productos; que por diferentes características, sea de tendencia de los
consumidores o por precios y costos de producción pueden aumentar o disminuir el grado
de demanda del mismo por motivos de competencia, y en cuanto al grado de
especialización la lucha por posición permite que los competidores de un sector manifiesten
una rivalidad que generalmente se ve reflejada en un posicionamiento dentro del sector,
para esto Porter (1990), resalta tres estrategias que podrían crear en el largo plazo una
posición favorable frente al desempeño de los competidores en una industria.
Estrategias de diferenciación:
Cuyo enfoque radica en la consecución de un diferencial que logre crear en el consumidor
una percepción única del producto o servicio, dicha diferenciación puede considerarse
como una forma satisfactoria de lograr un mejor posicionamiento frente a la competencia
debido a la lealtad de marca, lo que produciría una sensibilidad al precio.
El liderazgo en costos
El tema central de esta estrategia es mantener el costo más bajo frente a los competidores y
lograr un volumen alto de ventas alcanzando una posición de costos bajos que repercute en
utilidades por encima del promedio de la industria que permitirá proteger a la empresa
frente a los competidores en la medida en que estos compiten mediante rebajas de precio al
punto de lograr que las utilidades se deterioren hasta que aquellos que quedan en el nivel
más próximo al competidor más eficiente sea eliminado.
Segmentar
La estrategia se basa en la premisa de que la empresa trabaja de forma más eficiente que los
competidores cuando esta sirve a un objetivo estratégico más reducido de amplia cobertura,
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el cual consiste en concentrar los esfuerzos en un grupo específico de clientes, en un
segmento de la línea de productos o en un mercado geográfico, como resultado, la empresa
se diferenciaba al atender mejor las necesidades de un mercado específico o reduciendo
costos sirviendo a ese mercado.
Existen unos factores para demostrar las ventajas que puede tener un país y en el cual puede
enfocarse para tener éxito empresarial, factores que resultan fundamentales de estudiar a la
hora de planear un proyecto de exportación, pues se trata de un mercado objetivo de
incursión y el eje geográfico en el cual se centrará la mayoría de la investigación, para esto,
la teoría de la ventaja competitiva de las naciones de Porter (1990) resultó como una
herramienta enriquecedora, pues se resume en cuatro fuerzas fundamentales: (dotación de
factores, condiciones de demanda, estrategias de rivalidad y las industrias de apoyo); la
capacidad de beneficio de un sector y separa aquellos que pueden ser intensos y en donde la
rentabilidad que la empresa reciba sobre la inversión no sea muy grande y suave en otros
sectores donde existen rentabilidades elevadas. Con la ayuda de estas cuatro fuerzas se
pueden plantear estrategias para tener una participación equilibrada y una ventaja en el
sector para lograr competir.
2.1.2 Teoría del ciclo de vida del producto de Vernon
Vernon (1979) presenta la cronología misma de un producto desde el momento de creación,
distribución hasta el consumo y declive del mismo, esto permitió tener una idea de cuáles
son los momentos por los que pasará o en donde se encuentran los productos de la empresa
exportadora Congelados Andinos S.A y tomar las correcciones pertinentes o plantear las
decisiones que se adapten acertadamente a cada uno de estos momentos de la siguiente
manera; Introducción: Orientado hacia el país de origen, proceso en el cual la empresa debe
centrar sus esfuerzos en potenciar su ciclo operacional, Crecimiento: Orientado hacia los
principales países industrializados.
Su uso aumenta la actividad exportadora y se realizan inversiones en plantas de fabricación
en países que presentan demanda en expansión y madurez: Relocalización de la inversión
directa, los principales mercados del producto se encuentran saturados y el producto se ha
estandarizado, la fabricación se desvía hacia países con mano de obra más barata y por
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último el declive: abandono del país de origen debido a que la demanda del producto en el
país de origen es casi inexistente.
2.2 Teorías de internacionalización

Abordan las diferentes perspectivas económicas relacionadas con el movimiento global de
los mercados y la correcta forma de incursión de las empresas a partir de diferentes autores
que presentan estrategias que permiten mitigar el riesgo en términos de costos,
oportunidades, cobertura de la demanda, posicionamiento y conocimientos previos
requeridos en procesos de internacionalización, para tal motivo se tratan las siguientes
teorías: la teoría de los costes de transacción de Casson (1976), el modelo Uppsala de
Johanson (1975) y el modelo de redes Johanson (1988).
2.2.1 Modelo de redes de Johanson
Johanson (1988) explica que para la correcta incursión en un mercado extranjero no solo se
deben tener en cuenta aspectos estructurales y de procesos meramente internos y en
relación a la empresa, sino que también es necesario lograr una correcta relación con los
agentes que dan vida a los principales procesos operativos de cada empresa dando vital
importancia a las alianzas que puedan generarse, pues las empresas siempre deben estar en
constante interacción con las organizaciones o personas que hacen parte de sus redes, los
autores plantean además, que una empresa debe sacar provecho de las oportunidades
empresariales que surgen de las redes y de la diversidad misma, estas conexiones o alianzas
sugieren que no es lo mismo competir con grandes empresas diversificadas que tienen más
oportunidades de explotar los beneficios gracias a los lazos comerciales establecidos a
través de sus redes, que para muchas otras empresas que centran su actividad en un círculo
reducido de agentes participantes, reflejando así la relación existente con varios clientes y
proveedores creando puentes hacia futuros y nuevos mercados.
2.2.2 El modelo Uppsala de Johanson
Johanson (1975) presenta un enfoque de escalamiento de procesos de manera gradual que
debe llevarse a cabo para la incursión exitosa en nuevos mercados externos, el cual se
intentara recopilar e implementar en el desarrollo del proyecto de investigación. Este
6

modelo se desarrolla de forma escalonada, primeramente, logrando objetivos y
desarrollando nuevas propuestas para luego encaminar la empresa a un exitoso y paulatino
proceso de penetración de mercados permitiendo que en cada etapa de internacionalización
implique un grado mayor de compromiso y recursos que puedan generar un mayor nivel de
experiencia y manejo de la información. El modelo presenta 4 pasos que se deben seguir
para un correcto desarrollo del modelo:
I.
•

Actividades no regulares de exportación:
La empresa cumple con pedidos esporádicos del exterior, pero sin iniciar una
exploración activa.

•

La empresa no compromete recursos sustanciales, pues no ha tomado la decisión de
iniciar el proceso formalmente.

•

El exportador actúa como si la exportación fuera otra venta más en el mercado
interno. La información intercambiada no sigue canales establecidos.

II.
•

Exportación vía representantes independientes:
La empresa dispone de un canal regular para obtener información de los mercados
exteriores, siendo el compromiso de recursos escaso, aunque superior a la etapa
anterior.

•

Las ventajas de este tipo de exportación son la menor inversión y riesgo y la mayor
flexibilidad. Los inconvenientes son la dependencia total de los intermediarios y el
menor potencial de ventas, porque dedican todo su tiempo a ésta.

III.
•

Establecimiento de subsidiarias de ventas en el extranjero:
La empresa asume una serie de funciones comerciales previamente desarrolladas
por terceros, lo que supone un cambio en la estrategia internacional de la empresa,
ya que desde la oferta de capacidad de producción se pasa a la comercialización
encargándose así de las actividades productivas y logísticas en el país de origen y en
el extranjero
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•

La empresa tiene un canal de información controlado, y el grado de compromiso es
mayor que en la etapa anterior.

IV.
•

Establecimiento de unidades de producción en el extranjero:
Esta suele considerarse la etapa final del proceso de internacionalización de una
empresa.

•

Los recursos comprometidos alcanzan su punto máximo, y al realizar actividades de
producción en un país extranjero, el conocimiento y la experiencia adquirida será
mayor.
2.2.3 La teoría de los costes de transacción de Casson y Buckley

Casson y Buckley (1976) pretenden explicar que la elusión de los costes asociados a las
imperfecciones de los mercados externos como los aranceles y las restricciones a los
movimientos de capital, así como la transferencia de tecnología y las transacciones
operacionales de procesos mercantiles acarrean beneficios de la internalización e
implicarán la creación de una empresa multinacional en la medida en que se realice más
allá de las fronteras nacionales. Con esto, se pretendió realizar un análisis y
aprovechamiento de todas esas “imperfecciones” o vistas desde un punto de vista
comercial, ventajas, que presentan los mercados externos en cuanto a las facilidades o
costos menores de transacción, además de poder realizar una comparación de los costos
unitarios asociados a producir en el mercado nacional y exportar el producto en cuanto a su
costo de producción y ver si se puede ingresar a dichos mercados con precios competitivos.
2.3 Marco organizacional

A continuación, se presenta información básica relevante de la empresa objeto de este
estudio destacando su objetivo, naturaleza, línea de productos, así como información de su
ubicación, imagotipo, especificaciones de los empaques y el diseño final de los mismos.
Congelados Andinos S.A es una empresa que funciona como procesadora y distribuidora de
productos congelados y precocidos que trabaja en el sector de alimentos desde el año 2007
y cuenta en su equipo de trabajo con productoras nacionales e internacionales, estas últimas
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aportan a la empresa su principal insumo, la papa francesa de Bélgica. Su objetivo principal
es en voz de la gerencia de la empresa “La entrega de buena comida hecha con la máxima
atención a la calidad a un valor apropiado para nuestros clientes y consumidores ya que
para Congelados Andinos este es el camino hacia el crecimiento, desarrollar productos que
se adaptan a la necesidad de nuestros clientes”.
Su infraestructura cuenta con dos cuartos fríos, zona de cargue y descargue de productos e
insumos, zona de empaque y embalaje, zona de control de calidad, zona de atención al
cliente. La planta principal de acopio, transformación y distribución de la empresa se
encuentra ubicada en una zona industrial muy cerca al puerto principal de barranquilla
mientras que su parte administrativa se encuentra divida en oficinas ubicadas en Bogotá en
la Calle 17 A No. 96G – 21.
Modelo de negocios
El modelo de negocios B2C, como su nombre lo indica va enfocado desde la compañía
hacia los clientes potenciales que en su mayoría son salsamentarías y mayoristas de
productos de esta índole para consumo principalmente por restaurantes de comidas rápidas
y asaderos, así como en una menor medida a los hogares.
2.3.1 Línea de productos
Congelados Andinos S.A tiene en su catálogo de productos: Papa criolla precocida, yuca
precocida en corte tipo c, plátano maduro en forma de patacones precocidos y por último y
como principal producto, maneja dos tipos de insumos para su presentación de papa a la
“francesa”; Patata importada de Bélgica y papa pastusa obtenida al igual que la papa
criolla, la yuca y el patacón de productores nacionales empacados en bolsas de polietileno
con presentaciones de 1000g y 500g.
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Tabla 1. Ficha técnica del producto
Nombre del producto

Papa pastusa porcionada tipo "C"

Partida arancelaria

2004.10.00.00

Descripción por partida arancelaria

Preparaciones de hortalizas, frutas u
otros frutos o demás partes de plantas
Las demás hortalizas preparadas o
conservadas (excepto en vinagre o
ácido acético), congeladas, excepto los
productos de la partida 20.06
Papas (patatas)

Valores típicos del producto por 100g

Valor energético

Proteínas

2g

Carbohidratos

23g

Grasas

3g

Fibras alimentarias

2g

Sodio

40mg

Presentación del empaque

Bolsa de polietileno de baja densidad de
1000g y 500g

Conservación

Congelados de 1 a 5 grados

Vida útil promedio

1 año

Fuente: Elaboración propia información a partir de Congelados Andinos S.A

2.3.2 .Imagotipo y especificaciones del empaque
Ilustración 1 .Imagotipo y especificaciones del empaque

Fuente: Congelados Andinos S. A
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El imagotipo de la empresa como se representa en la ilustración No. 1 resalta las riquezas
de la zona andina Colombiana, donde se obtiene una gran parte de sus productos, resaltando
sus características visuales a través de una pequeña ventanilla en su imagen que resulta
importante para la empresa, pues busca presentar el color, la textura y la calidad visual de
sus productos, además de esto el empaque cuenta con todas las características necesarias
tanto en regulación sanitaria como en materia comercial para la correcta distribución
nacional e internacional sin dejar de lado la necesidad de agregar las platillas técnicas
necesarias para la distribución del producto en un mercado exterior
2.3.3 Empaque
Diseño 1. Diseño del empaque de 1000g

Fuente: Elaboración propia. Tarkingst (2020)

Diseño 2. Diseño del empaque de 500g

Fuente: Elaboración propia. Tarkingst (2020)
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Se propusieron y diseñaron nuevos empaques en las presentaciones de 500g y 1000g con
el fin de transmitir una imagen de seguridad, calidad y salubridad ya que esto facilitara la
introducción de sus productos en el mercado destino de exportación
3. METODOLOGÍA

El enfoque de la siguiente investigación es descriptivo con una perspectiva mixta, es decir,
un proceso que recolecta analiza y vierte datos cuantitativos y cualitativos, en un mismo
estudio (Tashakkori y Teddlie, 2003, citado en Barrantes, 2014, p.100). En este mismo
sentido, se utilizaron diferentes técnicas de recolección para obtener detalles tanto del
mercado como de la empresa objetivo. Para este plan estratégico se desarrollaron tres fases
generales; la primera fase será el estudio de las etapas de factibilidad, la segunda fase se
hizo un estudio de mercado para la selección del país potencial de exportación y en la
tercera fase se realizó un estudio de mercado para la selección del país potencial de
exportación, con el fin de implementar las estrategias de gestión necesarias para el
proyecto. A continuación, se describen a cada una de las fases.
3.1. Fase 1: Estudio de las etapas de factibilidad

El desarrollo de esta fase consta de un estudio de los factores de la empresa mediante una
matriz EFI (evaluación de factores internos) en la cual, se identifican las principales
fortalezas y debilidades de la empresa y una matriz de factores externos EFE (evaluación de
factores externos) en la cual, se plasman las principales fortalezas y debilidades de la
empresa. A cada factor que se evalúa en la matriz se le asigna un peso relativo el cual
brinda a la investigación un diagnóstico exacto para un desarrollo adecuado para la
empresa. Asimismo, se elaboró una matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas (DOFA) donde a partir de ello, se plantearon una serie de estrategias para las
áreas evaluadas de la empresa como lo son: producción, operaciones, mercadeo, medio
ambiente y marco legal, a modo de ver la factibilidad del proyecto de internacionalización
y socavar información clave en la construcción de la propuesta planteada en los objetivos
del proyecto.
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3.2. Fase 2: Estudio de mercado para la selección del país potencial de
exportación

En esta segunda fase se realizó una evaluación de los mercados potenciales de exportación,
con el fin de encontrar el que más ajuste a las necesidades de la empresa, para esto, se
realiza la consulta del código arancelario y se utilizan fuentes de investigación como
Trademap y el Banco mundial que permitirán la recolección de información requerida
(valor de las importaciones, tasa de crecimiento de la cantidad importada, producto interno
bruto ,posición en el índice Doing Business y acuerdos comerciales) para la construcción de
filtros de selección .
Fase 3: estrategias de gestión para desarrollo óptimo del proceso de exportación
En la última fase se realizará el perfil económico del país seleccionado, para identificar los
aspectos más relevantes del mismo como, evolución del PIB per cápita, estudio de las
importaciones, la cantidad importada, tasa de inflación y tasa de desempleo. Después de
realizar el diagnóstico de la empresa y seleccionar el mercado objetivo, se elaboró una
propuesta de selección del proceso de internacionalización para determinar cuál es la
estrategia de penetración más conveniente que se ajuste a los recursos con los que se cuenta
actualmente. Posteriormente a la elaboración del perfil económico del país destino y la
presentación de la estrategia de internacionalización sugerida, se realizó una guía paso a
paso que recopila los certificados, tramites, procedimientos y declaraciones necesarias para
llevar a cabo de manera correcta el proceso de exportación del producto. Por último, a
partir de la información recolectada en las fases previas, se presentarán estrategias de
mejora que facilitarán el correcto desarrollo del proceso de internacionalización.
4. DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA CONGELADOS ANDINOS S.A

Con el fin de conocer el potencial exportador de Congelados Andinos S.A se realizó una
encuesta a la gerencia que integraba procesos importantes de la empresa. Posteriormente,
después de recopilar la información obtenida, se elaboró un diagnóstico para cada uno de
los departamentos y factores significativos dirigidos para lograr la exitosa exportación de la
empresa, tales como: el área de mercadeo, operaciones de producción, finanzas y gestión de
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logística, y en términos de factores: marco legal, medio ambiente y desarrollo de
estrategias.

A partir de esta información se elaboraron las matrices EFE (evaluación de factores
externos) y EFI (evaluación de factores internos) y consigo la matriz DOFA que tiene por
objetivo identificar las oportunidades y amenazas provenientes del sector externo de la
empresa y asimismo identificar las fortalezas y debilidades que pertenecen al sector interno,
con el fin de determinar con precisión de si la empresa se encuentra en condiciones de
llevar a cabo el proceso de exportación e identificar los factores más influyentes al
momento de generar las estrategias.
4.1 Matriz de evaluación de factores internos (EFI)

Para llevar a cabo la evaluación de la empresa se recopilo la información a través de una
encuesta realizada a la gerencia de la compañía, para la construcción de una matriz EFI
(evaluación de factores internos) en la cual, se plasman las principales fortalezas y
debilidades de la empresa. A cada factor que se evalúa en la matriz se le asigna un peso
relativo entre 0.0 si el factor tiene menor relevancia y 1.0 si es de mayor importancia para
el éxito de la empresa, es decir, a los factores que tienen una mayor influencia en el
desarrollo de la empresa se les debe asignar un mayor peso. Inmediatamente, a cada factor
se calificó de uno (1) si se trata de debilidad mayor o dos (2) si es una debilidad menor;
para las fortalezas se da una calificación de tres (3) si es menor y una calificación de
cuatro (4) si pertenece a una fortaleza mayor. Seguido a esto se multiplica el peso relativo
por la calificación y se suma esta última columna, el resultado obtenido es el que permite
analizar qué tan importante es para la compañía su organización interna, en qué tiene
ventaja y cuáles son los elementos en los que la empresa debe trabajar para mejorar
organizacionalmente.
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Tabla 2. Matriz EFI
MATRIZ EFI
FORTALEZAS

PESO

CALIFICACION

PONEDRACION

1.

Buena relación calidad/precios.

0.12

4

0.48

2.

Ubicación geográfica.

0.09

4

0.36

3.

Capacidad instalada.

0.04

4

0.16

4.

Componentes

0.06

3

0.18

nutricionales

del

producto

mayores a la competencia.
5.

Identificación clara de los objetivos.

0.03

3

0.09

6.

Personal capacitado eficientemente en procesos.

0.02

3

0.06

7.

Cuantifica el nivel de inversión y rentabilidad.

0.09

4

0.36

8.

Interés en las necesidades de sus clientes.

0.06

3

0.18

0.09

1

0.09

0.1

1

0.1

0.1

1

0.1

12. El personal no proyecta la misión de la empresa.

0.02

2

0.04

13. No hay área encargada del mercadeo.

0.05

2

0.1

14. No hay estándares en tiempo de producción.

0.06

2

0.12

15. Desconocimiento de como apalancar la pyme.

0.06

1

0.06

16. Desconocimiento de la propuesta del GAE.

0.01

2

0.02

TOTAL

1

DEBILIDADES
9.

Desconocimiento de mercados potenciales.

10. No manejan un sistema contable adecuado para
la empresa.
11. No

cuentan

con

estrategias

para

ser

competitivos.

2.5

Fuente: Elaboración propia
Nota: La suma total de las ponderaciones para fortalezas y debilidades se mide a partir de un promedio de 2,5.

La empresa Congelados Andinos S.A obtuvo como puntuación ponderada 2,5 lo cual indica
que la posición en la que se encuentra la empresa es viable para robustecer la estructura
interna de esta. Si la empresa desea realizar el proceso de exportación debe mejorar en sus
operaciones y estrategias para consolidar cada vez más las fortalezas y disminuir las
debilidades internas de la compañía, esto con el objetivo de generar mayor confianza,
asimismo, presentarse como empresa sólida y calificada para la participación en el mercado
y de esta manera, pueda estrechar y mantener nuevas relaciones con empresas de su mismo
sector.
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4.2 Matriz de evaluación de factores internos (EFE)
Se realizó la matriz EFE (evaluación de factores externos) donde se analizaron las
oportunidades y amenazas del sector y de esta manera se seleccionaron los factores que se
destacaban por su gran influencia dentro la producción y gestión de operaciones de la
empresa. Al igual que en la matriz EFI se asigna un peso relativo, entre 0.0 hasta un
máximo de 1.0, a cada factor que la componen teniendo en cuenta la importancia que se le
asigne para el éxito de la empresa, es decir, entre más alto sea el peso relativo asignado a
una oportunidad o amenaza significa que es un factor de mayor influencia para la empresa.
Enseguida se realizó la suma de todos los pesos relativos el resultado deberá ser uno (1);
posterior a esto, se da una calificación, con números enteros en una escala de 1 a 4, a cada
factor, dependiendo si es una amenaza mayor (1), amenaza menor (2), oportunidad menor
(3) u oportunidad mayor (4). Teniendo en cuenta los primeros pasos, se realiza también una
multiplicación entre el peso relativo y la calificación dada para así obtener un total final que
indicará si la empresa está respondiendo adecuadamente a las oportunidades y amenazas
del sector o no.
Tabla 3. Matriz EFE
MATRIZ EFE
OPORTUNIDADES

PESO

CALIFICACION

PONDERACION

1. Tener acceso a nuevos mercados debido a la emergencia
sanitaria.
2. La tendencia “Healthy Food” ha aumentado un 12%

0,15

4

0,60

0,1

3

0,30

3. Los consumidores son menos sensibles al precio frente a
productos de calidad y seguridad
4. Incentivos a la producción y comercialización

0,1

4

0,40

0,15

4

0,60

5. La reactivación económica reducirá el desempleo y por lo
tanto aumentar el consumo.
AMENAZAS

0,1

4

0,40

1.

Desconocimiento de las propiedades de la papa andina.

0,08

2

0,16

2.

Volatilidad en los precios de divisas.

0,07

1

0,07

3.

Volatilidad de los precios nacionales de la papa

0,1

2

0,20

4.

Empresas con mayor experiencia.

0,08

1

0,08

5.

Mejores estrategias ofrecidas por la competencia.

0,07

1

0,07

TOTAL

1

2,88

Fuente: Elaboración propia
Nota: La suma total de las ponderaciones para fortalezas y debilidades se mide a partir de un promedio de 2,5.

En la matriz analizada anteriormente para la empresa se evidenció una puntuación
ponderada de 2,8 un poco más alta a la del promedio, esto señala la posición en que la
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empresa enfrenta sus factores externos, es decir, las estrategias actuales con las que cuenta
la compañía amortizan de mejor manera las amenazas y sacan un mayor provecho de las
oportunidades externas del sector, esto debido a su conocimiento en la importancia que
conlleva implementar estrategias adecuadas para responder a estos factores.
4.3 Matriz DOFA

Consecutivamente se elaboró una matriz DOFA la cual consiste en evaluar los factores
fuertes y débiles internos y externos de una organización, es decir, se evalúan las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, esta herramienta permitió obtener una
perspectiva general de la situación estratégica de la empresa, y de esta manera se generaron
una serie de estrategias, Thompson (1998) establece que “el análisis FODA estima el hecho
que una estrategia tiene que lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la
organización y su situación de carácter externo; es decir, las oportunidades y amenazas”
(Ponce, 2006, p.2)

La esencia de la formulación de estrategias evalúa el desempeño de la empresa y revela los
ajustes que deberían hacerse al respecto. Pero este proceso debe ser dinámico, pues incluso
la mejor estrategia después de cierto tiempo se vuelve obsoleta (Fred, 2013). La
reevaluación de la estrategia es fundamental para una correcta administración y el uso de
estas herramientas como lo son las matrices permite calibrar mejor la calidad de las
decisiones de la empresa. Además, se deben tener en cuenta las implicaciones en los
factores externos como políticos, culturales y naturales de tales estrategias seleccionadas.

Para Porter (1990) la ventaja competitiva se basa en parte, en la premisa de que una
empresa trabaja de forma más eficientemente que los competidores cuando esta sirve a un
objetivo estratégico más reducido en vez de uno de amplia cobertura, lo cual consiste en
concentrar los esfuerzos en un solo segmento de la empresa especifico, por tal motivo la
recopilación de esta información es una base para la construcción de estrategias específicas
que se implementaran para el fortalecimiento de las áreas estudiadas.

17

Tabla 4. Matriz DOFA
MATRIZ DOFA
FORTALEZAS
1.

OPORTUNIDADES

Buena relación calidad/precios.

1.

Tener acceso a nuevos mercados debido a la
emergencia sanitaria.

2.

Ubicación geográfica.

2.

La tendencia “Healthy Food” ha aumentado un
12%

3.

Capacidad instalada.

3.

Los consumidores son menos sensibles al precio
frente a productos de calidad y seguridad

4.

Componentes

nutricionales

del

producto

4.

Incentivos a la producción y comercialización

5.

La reactivación económica reducirá el desempleo

mayores a la competencia.
5.

Identificación clara de los objetivos.

y por lo tanto aumentar el consumo
6.

Personal capacitado eficientemente en procesos.

7.

Cuantifica el nivel de inversión y rentabilidad.

8.

Interés en las necesidades de sus clientes.

DEBILIDADES
1.

AMENAZAS

Desconocimiento de mercados potenciales.

1. Desconocimiento de las propiedades de la papa
andina.

2.

No manejan un sistema contable adecuado para

2. Volatilidad en los precios de divisas.

la empresa.
3.

No

cuentan

con

estrategias

para

ser

3.Volatilidad de los precios nacionales de la papa

competitivos.
4.

El personal no proyecta la misión de la

4.Empresas con mayor experiencia

empresa.
5.

No hay área encargada del mercadeo.

6.

No hay estándares en tiempo de producción.

7.

Desconocimiento de como apalancar la pyme.

8.

Desconocimiento de la propuesta del GAE.

5. Mejores estrategias ofrecidas por la competencia.

Fuente: Elaboración propia

Después de hacer un diagnóstico preciso de la empresa Congelados Andinos S.A mediante
la anterior matriz DOFA, se permitió generar las siguientes estrategias, con el fin de tomar
decisiones que conlleven a cumplir el objetivo general de esta investigación. Las estrategias
propuestas están divididas en cuatro secciones; F.O (fortalezas y oportunidades), F.A
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(fortalezas y amenazas), D.O (debilidades y oportunidades) y por último D.A (debilidades y
amenazas).
4.4. Estrategias propuestas a partir del DOFA
F.O
Estas estrategias se desarrollaron teniendo en cuenta las fortalezas para maximizar las
oportunidades.
•

Adquirir equipos de producción con alta tecnología de punta, capacitar a los
empleados del área en cuestión para aplicar procesos productivos certificados que
generen confianza a los consumidores potenciales evaluando primeramente el
desempeño que se tiene en el mediano plazo para establecer estándares productivos
a largo plazo. (F4, F8, O1, O2)

•

Realizar encuestas periódicamente para conocer la satisfacción del cliente y con los
resultados obtenidos observar la tendencia que ha tenido el mercado en el consumo
de los productos “c”. (F8, O2, O3)

•

El personal encargado de producción creará reportes que informen acerca del
desempeño productivo para contrastar la eficiencia productiva con los informes de
marketing referenciando y evaluando la capacidad disponible para cubrir la
demanda potencial. (F6, F7, O2, O4)

•

Crear alianzas estratégicas con distribuidores internacionales que minimicen los
costos de distribución de los productos. (F1, F5, F8, O1)

•

Utilizar técnicas de mercadeo como lo es “voz a voz” (F8, 02)

F.A
Aquí se generaron estrategia donde utilizaron las fortalezas para minimizar las amenazas.
•

Información a los consumidores de los beneficios del producto gracias a los
componentes. (F4, F8, A1)

•

Cuantificar los beneficios y riesgos que conllevaría la creación de un fondo que
financie parcialmente la producción de agricultores fieles a nuestra compañía
generando incentivos en la producción y fidelidad de los proveedores y generar
descuentos funcionales. (F3, F7, A4)

•

Crear planes de contingencia que respondan a las variaciones negativas de los

19

movimientos de las divisas para compensar posibles daños financieros mediante
inversiones de corto plazo, inversiones en proyectos de capital, entre otros activos
financieros disponibles. (F7, F6, A2, A3)
•

De acuerdo con las necesidades identificadas de los clientes, generar proyectos de
expansión productiva en el territorio nacional. (F6, F8, A1, A5)

•

Realizar informes de seguimiento a las empresas de mayor experiencia para así
llevar a cabo procesos de ajuste, mejora o adaptaciones si son necesarias. (F7, F8,
A4, A5)

•

Calibrar eficientemente los planes de expansión e inserción en mercados
internacionales que tengan el menor impacto negativo en la compañía
manteniéndose fiel a entregar un producto asequible y de calidad teniendo en cuenta
una variable denominada el riesgo de competencia en de mercado que mida el
posible impacto negativo que pueda tener nuestras estrategias frente a las estrategias
llevadas a cabo por la competencia.(F1, F3, A2, A5)

D.O
Estas estrategias se desarrollaron con el fin de minimizar las debilidades aprovechando las
oportunidades.
•

Contar con el acceso a plataformas de información que identifiquen a los
consumidores potenciales aparte de utilizar al máximo plataformas como Trademap
y Procolombia. (D1, D5, 01)

•

Evaluar el desempeño del departamento financiero de manera periódica con el fin
de hacer ajustes y mejoras continuas a la gestión financiera si es requerida. (D2, D7,
O4, O5)

•

Identificar los sistemas de gestión que se adecúen al desarrollo eficiente de la
producción y mantenerlo como un estándar para cumplir con un tiempo competitivo
que será evaluado para definir que otros sistemas pueden adquirirse. (D3, D6, O4)

•

Identificar aquellas áreas de apalancamiento que no tienen la atención necesaria de
la empresa teniendo como referencia los métodos para monitorear la organización
que utilizan las mejores empresas de nuestro sector. (D2, D7, O3, O5)

•

Crear mecanismos de comunicación asertiva con los clientes para poder identificar
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eficazmente el sentido de la tendencia de consumo de productos “Healthy Food”,
para así crear estrategias que vayan acorde con la misión y visión de la empresa
aprovechando dicha tendencia.(D1, D4, O1, O2)

D.A
Estas estrategias se generaron con el fin de apaciguar las debilidades y prevenir las
amenazas.
•

Hacer investigación de mercado, directamente relacionados con las características
de los productos que son aceptados a nivel internacional, para adecuar esos
estándares internacionales a la producción del producto. (D5, D8, A1, A5)

•

Se debe hacer un análisis financiero periódicamente que permita establecer un
fondo de presupuesto para financiar parcialmente la producción de nuestros
proveedores más fieles siempre que lo requiera la situación, a cambio de una mayor
parte de la producción total para nuestra empresa.(D2, D5, A2, A3)

•

Desarrollar funciones de mercadeo que monitoreen el mercado, puesto que la
volatilidad puede ser un indicador de la tendencia del consumo de nuestro productor
y es algo que debe ser continuamente rastreado. (D2, D5, A2, A3)

•

Hacer análisis de los mercados internacionales y por consiguiente un estudio de
mercado que permita la posibilidad de llevar a cabo estrategias como franquicias,
licencias o cualquiera que permita suplir la necesidad de materia prima en la
producción. (D3, D5, A4, A5)

•

Las empresas con mayor experiencia pueden convertirse como un punto de
referencia de mejora para la compañía, no es una señal de debilitamiento sino de
encontrar maneras de ser más competitivos siendo fieles a la misión y visión
particular de la empresa, cultivar nuevos métodos siguiendo el rastro de dichas
compañías más experimentadas en el mercado.(D3, D4, A4, A5)

•

La única forma de mejorar las estrategias independientemente de la calidad de la
competencia es la relación que se tiene con los clientes, los clientes son la mejor
fuente de estrategias, entonces a partir de los análisis y rastreos que se hacen del
mercado y nuestra competencia, la última palabra la tiene el cliente. (D1, D8, A4,
A5)
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Después de observar las condiciones externas e internas en las que se encuentra la empresa,
que fueron base para la construcción de unas estrategias que impulsaran el proceso de
internacionalización es importante conocer cuál será el destino de exportación. Por lo cual a
continuación, daremos paso a cumplir el objetivo numero dos que es ejecutar un estudio de
mercados con el fin de identificar el país destino de exportación.
5. ESTUDIO DE MERCADO PARA IDENTIFICAR EL PAÍS DESTINO DE
EXPORTACIÓN

Para este apartado se realizó la evaluación de los mercados que mejor le convengan al
producto seleccionado por gerencia para ser exportado, para tal motivo, la gerencia
argumentó que su producto principal actualmente es la papa tipo c, cuyo nombre genérico
es presentado por Fedepapa como papa pastusa, a continuación, se presenta el análisis de la
partida arancelaria del producto. (2004.10.00.00).
5.1 Selección de destinos potenciales de exportación
Para este apartado se realiza una matriz de priorización en la cual se seleccionan variables
que se consideraron más determinantes a la hora de escoger un mercado destino:

1) Valor de las importaciones: fue el primer filtro puesto que permite predecir qué
mercado podría ofrecer mayores ingresos por venta del producto.
2) Tasa de crecimiento de la cantidad importada: esto permitió conocer si el volumen
de la demanda es lo suficientemente grande para garantizar la existencia de
oportunidades de participación en el mercado.
3) PIB: se tuvo en cuenta este indicador ya brindo un diagnóstico de la situación de
una economía pues en su composición se incluye: el consumo de los hogares, la
inversión, la variación de sus inventarios, el gasto del gobierno y saldo de las
relaciones comerciales.
4) Posición en el índice Doing Business: se tuvo en cuenta este índice a la hora de
seleccionar un mercado potencial ya que brindó un panorama tanto local como
internacional sobre los obstáculos o facilidades con los que se podría llegar a
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encontrar en unas hipotéticas negociaciones.
5) Cercanía geográfica: por último, se utilizó la cercanía geográfica como último
filtro, púes esto es importante para identificar que destino ofrece mayores ventajas
en términos de menos costo de fletes, y un menor tiempo de espera entre el
despacho de la mercancía y el recibido en puerto.
Criterios de elección
1) Valor de las importaciones
Como primer filtro de selección de mercado potencial para exportación, se utilizaron datos
recopilados de la herramienta de búsqueda Trademap para el producto correspondiente a la
partida arancelaria (2004.10.00.00). (Patatas, “papas”, preparadas o conservadas sin vinagre
ni ácido acético, congeladas), en este caso como método de selección, se dividió el total del
valor de las importaciones mundiales cuyo valor es 7.842.521 (en miles de USD) entre el
número total de importadores para la partida arancelaria de interés

que fue de 224,

arrojando un promedio de 35.011 millones de USD, este valor se utilizó como referencia
para eliminar aquellos países que se encuentran por debajo de dicho promedio. La tabla
No.5 representa a los 40 países cuyo valor en términos de importaciones en miles de USD
para la partida arancelaria (2004.10.00.00) es igual o superior al promedio mundial.
Tabla 5 Valor importado en miles de dólares estadounidenses para el año 2019
Importadores

Valor importado en 2019

Estados Unidos de América

1005867

Reino Unido

699238

Francia

569448

Japón

482660

Alemania

376330

Países Bajos

322893

Brasil

321120

Italia

296379

Arabia Saudita

243365

España

181699

República de Corea

167810

Filipinas

161995
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China

152129

México

149152

Bélgica

122809

Irlanda

107437

Australia

104747

Chile

101367

Polonia

95950

Federación de Rusia

91358

Emiratos Árabes Unidos

89742

Taipéi Chino

89684

Malasia

87571

Canadá

80028

Suecia

79933

Tailandia

77281

Indonesia

77206

Grecia

76149

Jordania

63981

Portugal

59252

Dinamarca

58877

Hungría

54060

Rumania

53954

Kuwait

47856

Colombia

46868

Austria

46857

Singapur

44059

República Checa

41745

Hong Kong, China

39443

Vietnam

38386

Guatemala

35138

Fuente: Elaboración propia información a partir de Trademap
*Las cifras en miles de Dólares Estadounidenses

2) Tasa de crecimiento de la cantidad importada
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Metodológicamente para la elaboración de este segundo filtro se identificó un valor
promedio de todas las tasas de crecimiento en la cantidad importada entre 2015 y 2019 de
los 40 países seleccionados en el primer filtro y se descartó a los países que estuvieran por
debajo de este promedio el cual fue de 6% .En la gráfica No.1 se pueden observar a los
países cuyas tasas de crecimiento de la cantidad importada entre 2015 y 2019 para la
partida arancelaria (2004.10.00.00) son superiores al valor del promedio

previamente

mencionado.
Gráfica 1 . Tasa de crecimiento de la cantidad importada (2015-2019)
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Fuente: Elaboración propia información a partir de Trademap

3) PIB
Para el desarrollo del tercer filtro, se tomó el PIB a precios actuales en millones de dólares
de los 14 países seleccionados en el segundo filtro descartando aquellos cuyos valores son
inferiores al promedio calculado para dichos países el cual es de 2.465.730,82 millones de
dólares. A continuación, en la gráfica No.2 se presentan los 3 países que cumplen con el
filtro mencionado.
Gráfica 2. PIB en millones de dólares Estadounidenses a precios actuales
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Fuente: Elaboración propia información a partir de Banco Mundial

4) Posición en el índice Doing Business
Este indicador es importante ya que presenta información sobre varios aspectos
fundamentales

que se involucran en la actividad de las empresas de los 190 países

incluidos dentro del ranking, específicamente las 10 variables que incluye son: apertura de
un negocio, manejo de permisos de construcción, obtención de electricidad, registro de
propiedades, obtención de crédito, protección de los inversionistas minoritarios, pago de
impuestos, comercio transfronterizo, cumplimiento de contratos y resolución de la
insolvencia.
Tabla 6 Posición en el índice Doing Business
País

Posición en Doing Business

Estados Unidos

6

Reino Unido

8

Alemania
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Fuente: Elaboración propia información a partir de Doing Business

En este filtro, se seleccionó a los dos países con mejor posición en el ranking del índice
Doing Business, y como se puede observar en la tabla No. 6 estos son: Estados Unidos
(puesto 6) y Reino Unido (puesto 8), ya que Alemania se encuentra en una posición menos
atractiva (puesto 22)
5) Cercanía geográfica
Por último, como lo indica el autor Czinkota (1988) como aspectos relevantes en el proceso
de selección del mercado objetivo “la comprensión de la forma en que la ubicación influye
en los negocios es vital para un ejecutivo de marketing internacional. Sin un claro
conocimiento de la ubicación de una empresa respecto a sus proveedores, a su mercado y a
sus competidores, un ejecutivo operaria como un barco a la deriva” (p.22). En comparación
a Reino Unido, Estados Unidos tiene una mayor cercanía geográfica con Colombia lo cual
representa menos costos de flete ,un menor tiempo de espera entre el despacho de la
mercancía y el recibido de la mercancía en puerto , pues según datos que recoge
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Procolombia los tiempos de tránsito de mercancías vía marítima entre Colombia y Reino
Unido oscilan entre 21 a 30 días, mientras que para el caso de Estados Unidos y Colombia
es menor oscilando entre 10 a 15 días, además una mayor cercanía geográfica brinda la
posibilidad de reaccionar de forma más oportuna ante cualquier imprevisto que pudiera
llegar a presentarse .
5.2 País seleccionado
Teniendo en cuenta los resultados anteriores, el país que se perfila como mejor destino para
las exportaciones de la empresa es Estados Unidos, pues tuvo el mayor puntaje en la
mayoría de las variables, al igual que Alemania y Reino Unido, sin embargo, es en este
último filtro en donde radica la diferencia, pues la mayor cercanía geográfica a Estados
Unidos se traduce en una reducción de costos de transporte y tiempos de respuesta.
Estados Unidos
Colombia cuenta con un tratado de promoción comercial suscrito con Estados Unidos en el
año 2007 y entro en vigor en el año 2012, este tratado es realmente significativo puesto que
Estados Unidos es el principal destino de las exportaciones de Colombia y en el año 2010
los productores colombianos tuvieron que pagar cerca de 9 millones de dólares en costos de
aranceles para poder ingresar al mercado estadounidense y con este acuerdo se logró
obtener los siguientes beneficios para los empresarios nacionales:
Respecto al mercado agropecuario colombiano
Los productores nacionales tienen más facilidades para acceder al mercado estadounidense
pues además de la eliminación de aranceles, se estableció un comité de obstáculos técnicos
al comercio que tiene entre sus funciones trabajar para la convergencia y la armonización
de normas fitosanitarias que anteriormente eran utilizadas como barreras no arancelarias al
comercio.
El TLC con Estados Unidos brinda la posibilidad de acceder con mayor facilidad a bienes
de capital como maquinaria y equipo, ya que estos tuvieron visto una reducción en su
precio por la disminución en los aranceles, donde hasta un 82% de los mismos ha tenido un
beneficio de una reducción total de los aranceles de estos con los que muchas pymes
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podrán volverse más competitivas. La implementación de acuerdos aduaneros
simplificados, que permiten realizar operaciones de exportación e importación de
mercancías, reduciendo los tiempos y los costos de la operación.
5.2.1 Perfil del mercado destino
El mercado objetivo es Estados Unidos ya que cuenta con uno de los PIB per cápita más
altos del mundo, USD 65.111,6 es decir, la capacidad adquisitiva es superior, lo cual genera
un buen nivel de confianza en términos de consumo. Como se evidencia en la gráfica No. 3
el ingreso de los habitantes estadounidenses ha incrementado de manera constante desde
1960.
Gráfica 3. Evolución del PIB per cápita de Estados Unidos en miles de dólares
Estadounidenses
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Fuente: Elaboración propia a partir del Banco Mundial

Estados Unidos es uno de los mayores importadores de alimentos a nivel global, pues como
se observa en la Tabla No. 7 en 2019 llego a importar $156.026.316.435, un 2% más que el
año anterior, y además como se observa en la gráfica No.4, según cifras del Banco Mundial
(2019) sus importaciones de alimentos han crecido de forma sostenida desde 1962 hasta
2019.
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Tabla 7. Variación de importaciones de alimentos en dólares para Estados Unidos (20182019)
Variación de importaciones de alimentos (2018-2019)t
2018

$156.026.316.435

2019

$159.063.278.429

1,946%

Fuente: Elaboración propia partir de Banco Mundial

Gráfica 4. Importaciones de alimentos en billones de dólares de Estados Unidos
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Fuente: Elaboración propia a partir de Banco Mundial

Adicionalmente, teniendo en cuenta que la inflación aumentó a altos históricos
posicionándose en el 2.3% para el 2019 como se muestra en la gráfica No. 5
El comportamiento del desempleo para el año 2019 como se observa en la gráfica No. 6 ha
disminuido, por lo que se puede confiar que el consumo no será afectado negativamente.
Gráfica 5. Inflación porcentual (2009-2019)
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Fuente: Elaboración propia a partir de usinflationculator.com

Gráfica 6. Desempleo porcentual (2009-2019)
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Fuente: Elaboración propia a partir de fred.stlouisfed.org

El producto con sus características podría impulsar la participación de importación de este
tipo de bienes agrícolas en Estados Unidos aprovechando que el producto hace parte de los
productos potenciales de exportación hacia este país según un estudio que hizo
Procolombia en el 2019.
5.2.2 Perfil del consumidor
Estados Unidos es uno de los mercados donde existe un mayor porcentaje de consumo de
papa frita principalmente por las características del consumidor, pues según un estudio de
los Centros de Control y Prevención de Enfermedades (CDC) se encontró que cerca del
36.6% de los adultos estadounidenses consumió comida rápida en las 24 horas previas a las
entrevistas, realizadas en el periodo comprendido entre 2013 y 2016. El reporte encontró
que, entre los más jóvenes, el grupo compuesto por personas entre 20 y 39 años, al menos
el 44,9 % reportó consumir comida rápida, y como se sabe las papas fritas es directamente
proporcional al consumo de comidas rápidas pues se trata de bienes complementarios, por
lo que a continuación se aprecia en la gráfica No.7 el gasto en consumo en miles de dólares
para los restaurantes de comida rápida en Estados Unidos 2004-2019.
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Gráfica 1. Gasto en millones de dólares en consumo en comida rápida para Estados Unidos
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Fuente: Elaboración propia partir de Domino’s Pizza; NPD Group (2004-2019)

La gráfica No.8 se evidencia que desde el 2004 el consumo de comida rápida ha tenido un
comportamiento positivo, y dicha tendencia demuestra que no solo se trata de un mercado
de gran tamaño, sino que además se expande constantemente, y dicho escenario resulta
favorable pues es evidente el interés que muestran los consumidores norteamericanos hacia
el mercado al cual pertenece el producto que se planea exportar.
A continuación, presentamos algunos de los hábitos de consumo que han desarrollado los
estadounidenses, que se consideran más importantes para la aceptación del producto a
exportar:
Hábitos
•

Buscan soluciones que les ahorren tiempo; es por esto que los productos de fácil
preparación tienen un gran nivel de aceptación y forman parte de la dieta habitual de
millones personas en Estados Unidos.

•

Están interesados en conocer el origen y composición de lo que consumen, tanto el
ciclo de vida del producto como las actividades necesarias para elaborarlo, además
muestran cada vez más interés por consumir productos provenientes del extranjero.

•

Están más interesados en consumir alimentos con alto contenido nutricional, esto
representa una gran ventaja para la papa de la zona andina porque tiene un alto valor
energético, proteínas, carbohidratos, fibra y sodio.
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Tanto el comportamiento creciente del gasto en restaurantes de comida rápida, como los
hábitos del consumidor de Estados Unidos arrojan resultados que pueden ser favorables
respecto a la aceptación del producto a exportar, pues las características del producto tales
como fácil preparación, alto contenido nutricional, y mayor aceptación de productos
extranjeros se ajustan a las tendencias gastronómicas del mercado destino.

6. ESTRATEGIAS DE GESTIÓN PARA DESARROLLO ÓPTIMO DEL PROCESO
DE EXPORTACIÓN
6.1 Estrategias de internacionalización
Después de realizar el diagnóstico de la empresa y seleccionar el mercado objetivo, es
importante determinar si todas las áreas de Congelados Andinos S.A están preparadas para
iniciar el proceso de internacionalización y seleccionar cuál es la estrategia de penetración
más conveniente que se ajuste a los recursos con los que se cuenta actualmente.

A

continuación, se presenta la figura No.1 la cual permitió visualizar de manera más clara, el
grado de control, flexibilidad, riesgo y compromiso de recursos en cada una de las posibles
formas de internacionalización que podría adoptar Congelados Andinos S.A.
Ilustración 2. Matriz de niveles de internacionalización

Fuente: Alfonso y Donoso (2016)
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Como se ha evidenciado en la teoría del modelo Upsala de Johansson (1944), es
aconsejable para las empresas que no cuentan con un alto grado de experiencia ni recursos,
abordar el proceso de internacionalización de forma gradual, apoyándose en terceros que le
ayuden a acelerar su curva de aprendizaje sobre las características del mercado objetivo,
buscando con esto, preparar a la empresa para comprometer cada vez más recursos y
asumir más riesgos que le permitan establecer bases duraderas en el país de destino.

Como se puede apreciar en la figura No. 1, la forma de internacionalización que representa
un menor riesgo, así como un menor compromiso de recursos es la exportación indirecta en
la cual no se cuenta con un alto grado de control, pero brinda la ventaja de ser la opción
menos riesgosa y la más flexible.
•

Exportación indirecta

La exportación indirecta exige menos compromiso a la empresa exportadora, pues muchas
responsabilidades sobre la gestión de la comercialización en el mercado destino recaen
sobre un tercero quien asume mayores riesgos y compromisos en el proceso, pues en este
tipo de estrategia generalmente se utiliza el incoterm EXW, en donde el fabricante o
exportador indirecto, únicamente se encarga de entregar la mercancía en sus instalaciones y
se despreocupa del resto de tramites de exportación.
•

Exportación directa

A pesar de que la exportación indirecta ofrece ventajas como un menor riesgo o
compromiso de recursos, también presenta desventajas como falta de conocimiento sobre
el consumidor final y pérdida de control sobre el producto ya que en muchas ocasiones no
se llega a conocer el destino final de los bienes, por lo cual, contemplar la exportación
directa como método de internacionalización supone un paso adelante ya que se asumen
directamente todos los trámites y responsabilidades que implica llevar el producto a
territorio extranjero, y dicha situación aumenta el conocimiento del mercado seleccionado
y la experiencia en procesos y gestiones en materia de comercio internacional.
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•

Exportación mixta

La exportación mixta implica una combinación de las dos estrategias anteriores, pues se
comparten responsabilidades con un tercero en los procesos inherentes a la distribución,
comercialización o transporte de la mercancía, aumentando el riesgo y los recursos
comprometidos, pero a su vez se incrementa el control sobre el producto en el mercado
objetivo.

Existen diferentes tipos de exportaciones mixtas recopiladas por Aral International Services
(2018) Estrategias de internacionalización de la empresa, como ; consorcio de exportación
Join Venture, franquicias internacionales, entre otros, sin embargo el modo de entrada más
adecuado para el caso de la empresa Congelados Andinos S.A es el Piggy-Back, puesto que
la empresa no cuenta con los recursos para establecer su propia red de comercialización en
Estados Unidos, pero puede lograr distribuir sus productos aprovechando la infraestructura
y conocimiento de la empresa con la que llegue a asociarse en el mercado objetivo.
6.2. Modelo de internacionalización sugerido

Luego de hacer una revisión de los diferentes modelos de internacionalización, se
determinó que el método de entrada de exportación mixta es el más adecuado para
Congelados Andinos S.A, pues representa un punto medio entre el riesgo económico
asumido por desconocimiento del mercado y falta de experiencia en procesos de
internacionalización, y el control que se tiene sobre el producto. El método de exportación
mixto seleccionado es Piggy-Back, pues si bien la empresa no tendrá control sobre el
marketing, si tendrá control sobre el producto, y además podrá valerse del conocimiento y
experiencia del socio comercial que ya se encuentra establecido en Estados Unidos, el cual
será el encargado de la comercialización del producto.
6.3. Proceso de exportación

En este apartado se realiza un paso a paso que recopila los certificados, trámites,
procedimientos, solicitudes, autorizaciones y declaraciones necesarias para llevar a cabo de
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manera correcta el proceso de exportación del producto correspondiente a la partida
arancelaria 2004.10.00.00

•

Registro de exportador

La normatividad colombiana exige que la empresa o persona natural que realiza la
exportación de mercancías actualice el RUT donde se habilita como usuario aduanero
exportador formalizando que su operación está bajo el Régimen Común con sus respectivas
obligaciones, dicha operación debe realizarse en una de las oficinas de la DIAN. Una vez
realizada esta actualización, se debe realizar un registro como exportador de productos
agrícolas ante el ICA, quien exige los siguientes requisitos:
➢ La empresa debe estar constituida ante la cámara de comercio registrando el tipo de
producto que se va a exportar, la ubicación de la planta empacadora o procesos de
transformación y la ruta que llevan los productos hacia la planta.
➢ La infraestructura de la planta debe cumplir con las condiciones adecuadas de
higiene, sus áreas deben estar construidas en piso rígido cubierto aislado para
impedir el ingreso de plagas, así como un tener una

buena ventilación e

iluminación.
Una vez tramitados estos documentos y con el aval del ICA se debe realizar una inscripción
ante la Ventanilla Única de Comercio Exterior VUCE, en la cual se realizan los diversos
trámites como el registro de productor nacional, las respectivas autorizaciones previas,
permisos, certificaciones y vistos buenos en los procesos de exportación e importación.
•

Contrato de compraventa internacional

Es un requerimiento fundamental para el proceso de exportación, pues en él se pactan los
términos en los cuales se desarrollará la negociación como lo son el precio, la cantidad, el
tipo de incoterm a utilizar, la calidad, las especificaciones técnicas, el puerto de destino
entre otros, además de presentar normalmente la factura comercial, la cual representa un
valor o documento probatorio de una transacción comercial.
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•

Solicitud de vistos buenos

Se deben presentar los requisitos exigidos por las demás autoridades con el fin de asegurar
la protección de la salud humana, animal y del medio ambiente, por medio de la
certificación de la inocuidad y la salubridad de los productos para uso o consumo de los
seres humanos y/o animales del producto seleccionado específicamente. Existen en total 21
Entidades del Estado en las cuales se deben tramitar dichos vistos buenos de importación y
exportación los cuales se encuentran contenidas en un mismo sistema que sirve como
intermediario a través de la ventanilla única de comercio exterior.
A continuación, se presentan los vistos buenos requeridos específicamente para la
subpartida arancelaria del producto objeto de exportación el cual se consultó a través la
herramienta Muisca de la DIAN:
1) Certificado de inspección sanitaria
El cual es expedido por el INVIMA con el fin de constatar que el producto, materias primas
e insumos a exportar cumple con los requerimientos sanitarios exigidos para el consumo
humano o para ser utilizados en la fabricación de alimentos. Para tramitarlo, es necesario
reunir una serie de documentos que avalan las condiciones técnicas y recopilan información
tales como los lotes incluidos en el cargamento objeto de importación o exportación,
certificación de inspección de la planta productora o en algunos casos se solicitará un
análisis de laboratorio de una muestra del producto.
2) Certificado de venta libre
Es también unos de los documentos solicitados en la radicación del certificado de
inspección sanitaria y tiene por objeto verificar que los alimentos, materias primas o
insumos para alimentos destinados al consumo humano objeto de exportación se
encuentran autorizados para su uso, consumo y comercialización en el país de origen.
3) Certificado fitosanitario
Se expide ante el ICA y es requerido en todo el proceso de exportación y registro de
plantas, productos vegetales, artículos reglamentados y sus productos con el fin de avalar
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que las plantas, los productos vegetales u otros artículos reglamentados cumplen los
requisitos fitosanitarios de importación de los países objeto de exportación.
4) Certificado de origen
Es un documento que tiene como función acreditar el origen de las mercancías con el
objetivo de aplicar las medidas y políticas comerciales exigidas en cada territorio aduanero
al cual llegará el producto, además no solo es importante a la hora de determinar si un
producto será objeto de beneficios arancelarios, sino también para determinar las medidas
sanitarias a las que haya lugar. El proceso para la obtención de este certificado exige
realizar una declaración juramentada de determinación de origen, para lo cual la empresa
debe suministrar datos propios como razón social, dirección y contacto del exportador y
productor, también debe existir una descripción de las mercancías, que deberá ser lo
suficientemente detallada para ser relacionada con su partida arancelaria explicando los
siguientes aspectos:
➢ Si la mercancía es obtenida en su totalidad o producida enteramente en el territorio
nacional
➢ Si los materiales utilizados en su producción son producidos enteramente en el
territorio nacional o en una o más partes.
Dicho certificado de origen puede ser solicitado de las siguientes maneras, la primera es el
certificado de origen emitido por la autoridad aduanera, las cuales requieren del trámite
previó de la declaración juramentada de origen diligenciada por el exportador y será
avalada por la DIAN.
La segunda forma por auto certificación, la cual es emitida por el productor o el exportador
sin intervención de la DIAN que para el caso del país destino seleccionado, dicha auto
certificación puede desarrollarse de forma escrita o electrónica según la reglamentación
prescrita en el APC (acuerdo de promoción comercial) entre Estados Unidos y Colombia.
5) Solicitud de Autorización de Embarque (SAE)
La solicitud de autorización de embarque debe realizarse por parte del exportador o del
agente de aduanas con previa obtención de los vistos buenos, autorizaciones necesarias y
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documentos de soporte anteriormente descritos para luego ser presentados a través de los
servicios informáticos electrónicos de la DIAN con jurisdicción en el lugar donde se
encuentre quien validará la consistencia de los datos de la solicitud antes de aceptarla e
informará al declarante el estado de su solicitud.
El solicitante deberá disponer del original de los siguientes documentos, los cuales deberá
poner a disposición de la autoridad aduanera cuando esta lo requiera: contrato de
compraventa internacional, vistos buenos y mandato en el caso de que sea a través de una
intermediación aduanera o apoderado, además de presentar toda la información
correspondiente a: régimen o modalidad de la exportación, subpartida arancelaria,
descripción de la mercancía, valor FOB en dólares, país de destino y tipo de embarque.
6) Certificado de embarque
Es un documento en el cual el transportador trasmite la información del manifiesto de carga
el cual especifica el tipo de transporte utilizado, el nombre de la empresa transportista, los
datos del poseedor de la mercancía, especificaciones de carga como, peso, volumen,
cubicaje, conservación, valor, lugar y fecha de entrega. El certificado de embarque cumple
con una triple función:
✓ Recibo de mercancías extendido por la compañía transportista, así como el estado
en el que se encuentra la mercancía al momento de recibirla.
✓ Como título representativo de la disponibilidad y propiedad libre, permitiendo al
tenedor de la mercancía reclamarla al portador de la carga.
✓ Como respaldo de la existencia de un contrato de transporte.
7) Declaración de exportación definitiva:
Por último, el exportador o agente de aduanas debe diligenciar la declaración de
exportación como documento de soporte del cumplimiento de los trámites anteriores por
intermedio de los servicios informáticos de la DIAN quedando finalizado el proceso y que
por medio del cual se gestiona ante la aduana el envío de mercancías nacionales o
nacionalizadas al exterior. Los documentos soporte de la Declaración de Exportación son:
documento de transporte, sea conocimiento de embarque, guía aérea, carta porte o
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documento de transporte multimodal, certificado de origen, certificado de embarque y
revisión de vistos buenos.
6.4. Tratado de libre comercio entre Estados Unidos y Colombia

El tratado de libre comercio entre Estados Unidos y Colombia entró vigencia en el año
2012, como se observa en la tabla No.8, facilitando la circulación de mercancías de
productos agrícolas provenientes del territorio nacional colombiano a territorio
estadounidense que para el caso del producto seleccionado de exportación identificado con
partida arancelaria 2004.10.00.00 representa una tarifa de ingreso libre de arancel y una
integración de información que agilizan el proceso de aduanas.
Tabla 8. Acuerdos comerciales de Colombia con Estados Unidos
Acuerdo
Estados Unidos

Estado del
Tratado
Vigente

Fecha del Acuerdo

Vigente desde

Alcance

22 de noviembre 2006

15 de mayo
2012

Acuerdo de libre comercio e
integración económica

Fuente: Elaboración propia con información de la Organización Mundial del Comercio, MICT

Luego de una revisión en la base de datos de la DIAN, sistema muisca, se identificaron los
documentos de soporte requeridos para la exportación a Estados Unidos tales como el
certificado de inspección y el certificado sanitario, los cuales deben ser presentados
previamente o durante el proceso de embarque y desembarque de la mercancía y que debe
haberse realizado con anterioridad para poder solicitar el certificado de exportación.
A continuación, se presenta una representación gráfica a modo de flujograma del proceso
de exportación hacia Estados Unidos en Colombia que resume la documentación y los
pasos requeridos por la empresa Congelados Andinos S.A.
6.4.1. Flujograma del proceso de exportación
A continuación, se presenta en la figura No. 2 una representación gráfica a modo de
flujograma del proceso de exportación hacia Estados Unidos en Colombia que resume la
documentación y los pasos requeridos por la empresa Congelados Andinos S.A.
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Ilustración 3. Flujograma del proceso de exportación

Fuente: Elaboración propia a partir de información en Procolombia

6.4.2. Legislación de Estados Unidos
Además de presentar la documentación y realizar los trámites y pasos presentados en el
apartado anterior, es importante también conocer la ruta de consulta que engloba las
condiciones en las que debe ser presentado el producto para su libre y correcta circulación
en el mercado estadounidense.
Para ello se presentan aspectos importantes a tener en cuenta en el proceso de exportación a
Estados Unidos presentados por la Administración de Alimentos y Medicamentos (FDA)
quien establece un sistema de gestión de inocuidad de alimentos del gobierno de los
Estados Unidos el cual le otorga facultades a la FDA de validar el cumplimiento de las
obligaciones de los importadores exigiendo las certificaciones correspondientes para
permitir o denegar el ingreso de productos que representen un riesgo al consumo :
•

Certificaciones sanitarias:
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La ley establece la facultad a la FDA para la acreditación de terceros auditores o
certificadores extranjeros que son contratados por los exportadores para la realización del
respectivo tratamiento sanitario en los países de origen de la mercancía con el fin
corroborar las condiciones técnicas y de salubridad de las cadenas de suministro de
alimentos a nivel global realizando programas de verificación de proveedores extranjeros
que permite delegar la responsabilidad a los importadores de verificar que sus proveedores
estén ejerciendo las condiciones de inocuidad alimentaria requeridos.
•

Colorantes y aditivos

En el caso de utilizar algún colorante o aditivo para el producto, es importante reconocer
que únicamente son permitidos todos aquellos que sean aprobados por la FDA quien
presenta un listado de referencia que recopila la información reglamentaria sobre los
aditivos y las normas finales de colorantes en los alimentos que puede ser consultado en el
sistema de inocuidad de alimentos en la sección inventario de alimentos.
•

Etiquetado

La ley federal de alimentos, medicamentos y cosméticos establece los requisitos que deben
cumplir todos los productos que se importen o produzcan en los Estados Unidos para la
producción de envasados para la venta al público, así como el modo de procesamiento,
empaquetado y etiquetas el cual puede consultarse en el módulo CFSAN.
•

Almacenamiento:

El producto presentado en bolsas de polietileno de baja densidad de 1000g y 500g con un
peso de 2.5 kilos por unidad debe ir además

empacados en cajas de cartón con una

capacidad de 4 bolsas por caja. Para el desplazamiento del producto se realizará mediante
un contenedor refrigerado con un tiempo de almacenamiento entre 2 a 4 semanas con una la
temperatura de almacenamiento mínima de 7 °C y una máxima de 13°C con el fin de evitar
que se puedan generar daños por descongelamiento en el producto obteniendo así un
oscurecimiento de su superficie o descomposición.
En un contenedor de 40” se pueden ubicar 21 estibas cuyas medidas son (1.20 m x1.00 m)
con una capacidad de 120 cajas por estiba envueltas además en papel vinipel y amarre
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plástico, siendo para el caso de este producto 4 bolsas por caja con un peso de 2.5 kg de
cada unidad, lo que significa que por estiba son 480 bolsas que para el caso de este tipo de
contenedor serán alrededor de 10.080 bolsas para un total de 25.200 kilos.
•

Empaque:

Además de conocer la manera más eficiente de almacenar el producto, es necesario conocer
la legislación colombiana que rige el empaque de este tipo de producto especificando los
requisitos que debe cumplir el empaque utilizado para el mercado tanto nacional como para
el mercado de exportación cuyo peso por bolsa establecido cuentan con una capacidad entre
9kg y 12,5 kg. En cuanto al rotulado la norma establece que deben llevar información tal
como; país de origen de producción, fecha del empaque, simbología con especificaciones
de manejo del producto, identificación o marca comercial y nombre del productor.

6.5. Estrategias de mejoramiento
1. Después de realizar un análisis interno de la empresa, como parte de las
conclusiones de la matriz DOFA se determinó la necesidad de fortalecer la
capacidad productiva con miras a lograr costes de fabricación más bajos como lo
expone Porter (1990) en la teoría de la ventaja competitiva, como estrategia de
diferenciación frente a los competidores. La

adquisición de maquinaria será

respaldada por el aporte de capital de los socios y permitirá satisfacer la demanda de
los clientes locales y también la de los clientes del mercado seleccionado.
2. Evaluar posibles alternativas de transporte de carga para seleccionar aquellas que
aseguren las condiciones óptimas demandadas para realizar el proceso de
internacionalización tales como un mayor volumen y una correcta gestión de la
cadena de frio que garanticen la conservación de las características técnicas de la
papa, desde su salida de la empresa hasta su llegada al puerto.
3. Optar por la modalidad de exportación mixta, específicamente la forma Piggy-Back
como estrategia de internacionalización más conveniente para la situación actual de
la empresa, debido a que Congelados Andinos S.A está en capacidad de producir y
vender a un intermediario que será el encargado de la comercialización en el
mercado objetivo, pero no cuenta con la capacidad y experiencia necesarios para
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distribuirlo por cuenta propia en el extranjero.
4. Establecer un departamento encargado de realizar todas las tareas relacionadas con
logística internacional con el objetivo de enfocar de forma más eficiente los
recursos que la empresa destinará al proceso de exportación y que además se
encargue de realizar todos los trámites relacionados con la gestión de documentos y
la obtención de certificados necesarios para llevar a cabo de manera exitosa la
operación.
5. Llevar a cabo de manera gradual las diferentes etapas en el plan de exportación
buscando adaptarlas a los recursos con los que cuenta la empresa, pues como lo
explica Johanson (1975),el proceso de internacionalización en una empresa debe
darse mediante el cumplimiento paulatino de objetivos que permitan lograr un
proceso exitoso de penetración en nuevos mercados sin comprometer de forma
irresponsable recursos de la empresa que en caso de pérdida podrían comprometer
la existencia de la misma ,pues aún no se cuenta con un alto nivel de experiencia
acerca del mercado objetivo.
6. Participar en ferias de negocios agrícolas en el país destino, buscado consolidar
redes de socios comerciales que faciliten el proceso de adaptación e integración en
el nuevo mercado, pues como lo menciona Johanson (1988) en su modelo de redes,
una empresa puede beneficiarse del posicionamiento que tienen los diferentes
socios, reduciendo los costos de distribución o los costos de estudio de mercado ya
que se cuenta con el conocimiento y experiencia de las redes comerciales creadas.
7. Realizar la contratación de un ingeniero de alimentos encargado de realizar
recomendaciones e implementar hojas de ruta que permitan el cumplimiento de
todos los requisitos sanitarios y exigencias de las autoridades que ejercen control en
el ingreso de alimentos a Estados Unidos con el objetivo de dar mayor tranquilidad
a los consumidores y los socios comerciales.
8. Contratar más personal en planta para respaldar el aumento en la producción que
demandará el proceso de exportación, para evitar una sobrecarga laboral en el
personal actual y además para evitar que se descuide la producción requerida para
cubrir la demanda interna, pues actualmente es la que representa la mayor fuente de
ingresos de la empresa.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
A través de este proyecto de investigación, se desarrolló un plan de exportación para la
empresa Congelados Andinos S.A partiendo de un análisis interno y externo presentado
como resultado de unas matrices EFI, EFE y DOFA que sirvieron como referentes para
evaluación de la factibilidad del proyecto, arrojando como resultado un escenario favorable
para realizar exportaciones, sin embargo, se generaron recomendaciones en el
fortalecimiento de áreas como: finanzas, mercadeo, contabilidad y planeación estratégica,
con el fin de sostener la viabilidad no solo del plan de exportaciones sino en general del
crecimiento de la empresa a largo plazo.

El estudio de mercado realizado tuvo en cuenta criterios de selección como, valor de las
importaciones, tasa de crecimiento de la cantidad importada, producto interno bruto,
posición en el índice Doing Businness y cercanía geográfica, determinó que el país que se
perfila como mejor destino para las exportaciones de la empresa Congelados Andinos S.A
es Estados Unidos, pues tuvo los mejores resultados en la gran mayoría de variables.

Luego de realizar un análisis interno y externo de la empresa, así como la selección del país
objetivo, se concluyó que el método de internacionalización más adecuado según las
condiciones estudiadas es el de exportación mixta, mediante la estrategia de entrada PiggyBack, por lo que se procedió a realizar un análisis de la reglamentación requerida para
realizar un proceso de exportación exitoso a Estados Unidos. Se elaboró una guía que
recopila los certificados, trámites, procedimientos, solicitudes, autorizaciones y
declaraciones tales como:
•

Registro de exportación

•

Certificado de origen

•

Contrato de compraventa internacional

•

Solicitud de vistos buenos

•

Certificado de inspección sanitaria, certificado de venta libre y certificado
fitosanitario
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•

Autorización de embarque

•

Certificado de embarque

•

Declaración de exportación definitiva

Luego de una revisión teórica

resaltamos la importancia que tienen las teorías de

internacionalización en la consolidación del plan de exportación, siendo la base en la
construcción de estrategias destacando la importancia de generar una ventaja competitiva,
construir una red de socios comerciales para reducir costos de integración al nuevo
mercado, y realizar un desarrollo paulatino de procesos que permita ajustar los recursos de
la empresa a cada uno de los pasos del proceso de internacionalización.
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9. ANEXOS
AUTOEVALUACION EMPRESARIO
Sub áreas a Evaluar
Innovaciones en gestion

Como califica su gestion de innovacion

Innovaciones en tecnologia Como califica
blanda
tecnologicas
Inversiones en Innovación

Calificación

las

Como califica las
innovacion

innovaciones
inversiones

en

Integraciones en procesos Como califica sus procesos integradores
de innovacion
de innovacion
Mercadeo

Como califica su gestión de mercadeo
en el crecimiento y en la mayor
participación de su empresa en el

4
x
4

3

2

1

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1
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mercado
Producto y/o servicio

Cumplen su producto y/o servicios con
sus expectativas de notoriedad y
diferenciación frente a otros del
mercado

Servicio al cliente

Como califica la gestión de servicio al
cliente como estrategia de contacto y
fidelización

Precio

Como califica que tan competitivo es el
precio de sus productos en el mercado

Consumidor - clientes
Comunicaciones

Canales de distribucion

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

Que tanto conoce a sus clientes y sus
clientes potenciales

4

3

2

1

Como califica el nivel de comunicación ,
visualización y promoción que hace
usted en el mercado

4

3

2

1

4

3

2

1

Como califica la efectividad de los
canales de comercialización que utiliza
actualmente

Ventas

Como califica la efectividad en la gestion
de ventas que desarrolla su empresa

Fuerza de ventas

Que
nivel
de
desarrollo
y
profesionalismo tiene su fuerza de
ventas

Control de ventas

Tiene
definidos
controles
establecer la gestion de ventas

para

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

Planteamiento estrategico Cuál es el grado de compromiso del
4 3
2 1
frente al sector
empresario con respecto a su empresa
Planeacion estratégica

Cual es el nivel de desarrollo de la
Planeaciòn estrategica de la empresa

4

3

2

1

Factor externo

Como califica el conocimiento del factor
externo que posee la empresa

4

3

2

1

Factor interno

Como califica el conocimiento del factor
interno que posee la empresa

4

3

2

1
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Crecimiento
consolidacion

y Como califica ud el desarrollo de su
empresa en el sector

4

3

2

1

Caracterización
área Como califica la caracterización de la
producción/ servicios
producción de bienes y servicios

4

3

2

1

Como califica el área de producción o
de operaciones y su documentacion

4

3

2

1

Como califica la gestion de procesos de
su empresa

4

3

2

1

Planeacion y programacion Como califica la
planeacion y
de producion o de programacion de producción o de
operaciones
operaciones que desarrolla su empresa

4

3

2

1

4

3

2

1

Capacidad de producción
Procesos

Servicios

Como califica la gestion de servicios que
desarrolla su empresa

Gestion de compras, Como califica la gestión de compras,
suministros e inventarios
suministros e
inventarios de su
empresa, utiliza una técnica especifica

4

3

2

1

Diseño y distribucion en Como califica la distribución en planta
planta
de su empresa es acorde con el espacio
que dispone

4

3

2

1

Interacción con el medio

Descargas ambientales

Manejo energetico
Manejo del agua
Comercio Exterior
Potencial Exportador

Que tanto la empresa considera
importante su interacción con el medio
ambiente

4

3

2

1

Que tanto la empresa controla su nivel
de descargas ambientales, basuras y
de emisiones

4

3

2

1

Como califica el control de consumo de
4
energia de la empresa

3

2

1

Como califica el control de consumo de
agua de la empresa

4

3

2

1

Que tanto conoce de las normas que
rigen el Comercio Exterior

4

3

2

1

Que nivel de conocimiento tiene sobre
las barreras de entrada que afecta su
producto o servicio

4

3

2

1
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Preparacion
para
internacionalización

la Que tanto conoce del proceso
comunicacional y logístico para colocar
sus productos o servicios en el exterior

4

3

2

1

Contabilidad

Como califica la contabilidad y los
presupuestos de su empresa

4

3

2

1

Gestion financiera

Como califica la incidencia de sus
estados financieros dentro de la toma de
decisiones (Indicadores

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

Centas por pagar/ cuentas Como califica la política de cuentas por
´por cobrar….
cobrar y pagar de la empresa
Control de costos

Como califica el control de costos y
gastos de la empresa

Entorno financiero

Como califica el conocimiento que
dispone del entorno financiero

4

3

2

1

Organización

Como califica el desarrollo de la
organización del recurso humano

4

3

2

1

Contribuciones
parafiscales

Como califica la gestion parafiscal de la
empresa

4

3

2

1

Aspectos salariales

Como califica su gestion salarial

4

3

2

1

Desempeño y capacitacion Como califica la gestion de capacitacion
con sus empleados en la empresa

4

3

2

1

Reclutamiento, selección y Como califica los procesos de
contratacion
reclutamiento, selección y contratacion

4

3

2

1

4

3

2

1

Marco legal

Como califica el manejo legal en la
empresa

Familia

Como califica el protocolo de familia y
4
planeación familiar en la empresa

Herramientas
e Como califica el empleo de
instrumentos de manejo de herramientas, instrumentos de soporte
información
para el manejo de los sistemas de
información
Adecuación tecnológica en Evaluar los desarrollos tecnologicos y
plataformas para Tics
plataformas empleadas

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1
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Administración de los Evaluar la gestion que se realiza para
sistemas de información
implementar un sistema de información

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

4

3

2

1

Integración y flexibilidad de Evaluar el nivel de integracion de la
la cadena logística
cadena logística

4

3

2

1

Relaciones
con
los Evaluar el nivel de relaciones con los
operadores logísticos y el operadores logisticos
transporte

4

3

2

1

Tecnologías
almacenamiento
manipulación

de Evaluar el nivel de uso y aplicación de
y las tecnologias de almacenamiento y
manipulacion

4

3

2

1

Relaciones
proveedores

los Evaluar el nivel de relaciones
establecidas con los proveedores

4

3

2

1

Procesos de capacitación Evaluar la capacidad de la empresa en
en sistemas de información procesos de aprendizaje en el empleo
de un sistema de información
Caracterización del área

Evaluar la forma organizacional del área

Relaciones
entre Evaluar la forma como se plantean las
fabricantes y canales de relaciones entre productores y canales
distribución
Redes de centros de Evaluar el nivel de aplicación y uso de
producción, prestación de las redes o centros de producción,
servicios, almacenamiento almacenamiento y distribucion
y distribución

con
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